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Daniel Harritz | Deloitte-stipendiat | Aalborg Universitet |
dah@business.aau.dk
1. Indledning
Hvad er et Shared
Service Center?
Et Shared Service Center (SSC) indebærer en centralisering 
af en række støttefunktioner i en ny organisation, således at 
denne nye organisation skal servicere de virksomheder eller 
organisatoriske enheder, hvorfra støttefunktioner er udflyt-
tet. Desuden er det udgangspunktet for et traditionelt SCC, 
at det skal fungere så autonomt som muligt, hvilket indebæ-
rer, at samarbejdet mellem servicecentret og resten af orga-
nisationen skal antage karakter af et traditionelt kunde-leve-
randør forhold. Med dette generelle udgangspunkt er der i 
praksis mange forskellige måder at konstruere og organisere 
et SCC på – og tilsvarende mange forskellige måder at ind-
rette en (økonomi)styringsmodel på.
Effektivitet ved
centralisering
SCC er udbredt i den private sektor, og herhjemme har man 
især siden omkring 2005 arbejdet med at udbrede denne 
organiseringsform i den offentlige sektor (Finansministe-
riet, 2004, 2008) under betegnelsen Administrative Ser-
vicefællesskaber. Dette er især sket ud fra en forhåbning om, 
at SSC vil kunne føre til store besparelser og effektiviserings-
muligheder. En væsentlig del af disse besparelser og effekti-
viseringsgevinster er, ifølge Ulbrich (2005), kædet sammen 
med den todelte grundidé som SSC bygger på, hvor det for 
det første drejer sig om at indløse de fordele, der knytter sig 
til centraliseringen af forskellige støttefunktioner fra en 
række offentlige virksomheder, såsom HR, it, vaskeri, bog-
holderi m.fl., i et nyt servicecenter. 
Effektivitet ved tæt
kunde-leverandør-
forhold
For det andet forventer man ofte også at opnå de fordele, der 
opstår i det tætte kunde-leverandør samarbejde, der skal 
opbygges mellem servicecentret og de virksomheder, der har 
udflyttet deres støttefunktioner. Oprettelsen af et SSC rum-
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mer derfor mere end blot traditionel centralisering, hvilket 
ifølge Bergeron (2003) stiller store krav til de ledelsesstruk-
turer, som skal sikre, at der skabes et tæt og dynamisk sam-
arbejde. Denne dimension af SSC synes at volde særligt store 
vanskeligheder i den offentlige sektor, fordi tilgangen her 
ifølge forfattere som Ulbrich (2005) og Dollery & Grant 
(2010) i alt for stor grad har haft fokus på at udnytte centra-
liseringsgevinsterne uden at indfri det potentiale, der kan 
opnås gennem samarbejdet. Det har også givet anledning til 
stor utilfredshed blandt de medvirkende virksomheder. 
Artiklens formål og
analysetilgang
Denne artikel er baseret på den del af økonomistyringslitte-
raturen, der beskæftiger sig med interorganisatorisk styring. 
Specifikt tager artiklen udgangspunkt i Minaar & Vossel-
mans teoretiske model fra 2009, der præsenterer et bredt 
billede af de styringsstrukturer, der skal benyttes til at orga-
nisere og styre samarbejdet mellem SSC og kunderne. Artik-
len giver dermed en status på litteraturen om SSC og disku-
terer de styringsstrukturerer, der skal adresseres, når en 
styringsmodel for et SCC skal udvikles.
Artiklens struktur og
indhold
Den følgende del af artiklen er struktureret således, at der 
først mere uddybende redegøres for de styringsbehov, der 
opstår, når et SSC implementeres i afsnit 2. Det sker ved at 
fastslå, at etableringen af et SSC også omhandler vigtighe-
den af, at der skabes balance mellem centralisering på den 
ene side og opbygningen af et stærkt kundefokus på den 
anden side. Det er samtidig også de karakteristika, som 
Minaar & Vosselman (2009) benytter i deres styringsopfat-
telse, som i samme afsnit vil blive udvidet med endnu en sty-
ringsform, og afsnittet afsluttes med opstillingen af en sty-
ringsmodel. Herefter gennemgås de enkelte styringsformer 
mere uddybende i afsnit 4, 5 og 6. Artiklen afsluttes med dis-
kussion og konklusion i afsnit 7, hvor det gennemgås, hvor-
dan de forskellige styringsformer relaterer til hinanden og 
hvilken betydning, det har for styringen af samarbejdet mel-
lem servicecentret og kunderne. 
2. Den organisatoriske placering
Fire forskellige place-
ringsmuligheder
I indledningen blev det præsenteret, at et SSC overordnet 
drejer sig om tre ting. For det første at dannelsen af et SSC 
indebærer centraliseringen af en række støttefunktioner i en 
ny organisation. For det andet at denne nye organisation 
skal servicere de virksomheder, hvorfra støttefunktioner er 
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udflyttet. Og for det tredje at servicecentret skal fungere så 
autonomt som muligt, hvilket indebærer, at samarbejdet 
mellem SSCet og forældre-virksomhederne (dvs. de steder, 
hvor funktionerne tidligere var placeret) skal antage karak-
ter af et traditionelt kunde-leverandør forhold. 
Figur 1. Fire forskellige placeringsmuligheder for et SSC
Men styringspræmisserne er tit mere komplicerede, end de 
tre punkter giver indtryk af. Dette er illustreret i figur 1, som 
viser, at et SSC i mange tilfælde er mere end blot et internt 
anliggende i den enkelte virksomhed, hvilket i figuren er 
illustreret ved, at et servicecenter kan være organiseret på 
fire forskellige måder. To af dem drejer sig om interne place-
ringer, enten i en virksomhed eller på tværs af virksomhe-
der. Den tredje er en blanding mellem intern og ekstern pla-
cering, og i den sidste placering er servicecentret eksternt 
organiseret. 
De forskellige
placeringer skaber
forskellige styrings-
behov
Disse forskellige placeringsmuligheder skaber forskellige 
styringsbehov (jf. Strikwerda 2006; Minaar & Vosselman 
2009), idet der skal tages hensyn til en række faktorer, som 
ændrede ejerskabsforhold og indsigtsmuligheder i forhold 
til, om der er tale om en ekstern eller intern kunde, samt om 
selve servicecentret er placeret internt, eksternt eller en 
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blanding. De forskellige placeringsmuligheder har dermed 
også en betydning for, hvordan det nævnte kunde-leveran-
dør samarbejde skal styres og tilrettelægges. 
Der skal være balance
mellem centralisering
og decentralisering
De ovenstående betragtninger er også et forsøg på at 
beskrive, hvordan styringen af forholdet mellem servicecen-
tret og kunderne skal søge at imødekomme en balance mel-
lem centralisering og indførelsen af et stærkt kunde-oriente-
ret samarbejde. Med andre ord skal der, som både Janssen & 
Joha (2007) samt Paredes (2007) påpeger, navigeres mel-
lem de fordele og ulemper, der knytter sig til henholdsvis 
centralisering og decentralisering. 
Figur 2. Opnåelsen af fordele fra centralisering og decentralisering – inspireret af Paredes (2007)
Dette er illustreret i figur 2, hvor firkanten, der dannes af 
den midterste stiplede linje med prikker, repræsenterer de 
fordele, man søger at opnå fra henholdsvis decentralisering 
og centralisering, når man opretter et SSC. Det, som er pla-
ceret uden for denne firkant, er de ulemper, man søger at 
undgå. 
For ensidigt fokus på
centraliserings-
gevinster
I relation til SCC i den offentlige sektor synes der her at være 
en stærk tendens til at fokusere meget ensidigt på standardi-
seringsmuligheder. Dette betyder, at firkanten, der repræ-
senterer servicecentret, rykkes mod højre og dermed ikke 
medtager fordelene fra decentralisering, men i stedet kom-
mer til at indeholde ulemperne fra centralisering. Dette er 
formodentlig ikke en farbar kurs, fordi mange af gevinsterne 
ved at etablere et SSC netop er den nævnte balance mellem 
standardiseringsmuligheder og den dynamik, der opstår i 
kommunikationen med kunderne. 
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Styringsstrukturerne
skal understøtte
samarbejdet
Styringsstrukturerne i et servicecenter skal på den baggrund 
tage højde for, at det er organiseret som et interorganisato-
risk samarbejde mellem en udbyder (SSC) og de kunder, 
som der serviceres. Det betyder, at der skal opbygges en sty-
ringsmodel, der kan understøtte et samarbejde mellem til-
nærmelsesvis ligeværdig og relative autonome enheder, og 
at dette samarbejde kan være organiseret på forskellige 
måder. 
Servicecentrets
placering og valget af
styringsstrukturer
Det har i særdeleshed betydning, hvordan servicecentret er 
placeret i forhold til kunderne, eftersom det har en betyd-
ning for styringsmulighederne i forholdet mellem ser-
vicecentret og kunderne. De fremhæver på den baggrund en 
række scenarier, der kan anvendes til at understøtte hvilke 
styringsstrukturer, der skal vælges. Dette er illustreret i figur 
3, jf. Minaar & Vosselmans (2009).
Figur 3. Alternative organiseringer af et SSC
3. Valg af styringsformer
Styringsstrukturer
orienteres efter
marked eller hierarki
Figur 3 illustrerer for det første, at et SSC er placeret mellem 
centralisering, som her er beskrevet som en fastholdelse af 
aktiviteter og egentlig outsourcing. For det andet at styrings-
strukturer orienteres efter graden af enten marked eller hie-
rarki, hvilket er illustreret i figuren ved, at de SSC kategorier, 
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som befinder sig inden for firkanten, primært har styrings-
strukturer, der er orienteret efter en markedsforståelse. Til-
svarende har de organiseringsformer, som er placeret uden 
for firkanten, primært styringsstrukturer, som er baseret på 
en hierarkisk forståelse.
Styring efter markeds-
principper
Kigges der i første omgang på styring efter marked, indebæ-
rer det, at samarbejdet mellem parterne styres ved hjælp af 
strukturer, der kan sikre åbenhed og gennemskuelighed, 
såsom eksempelvis transferpriser eller open book 
accounting (Mouritsen & Thrane 2006). Samtidig benyttes 
styringsstrukturerne i den markedsorienterede tilgang til at 
arbejde med mulighederne for at standardisere aktivite-
terne, og til at gøre samarbejdet så ukompliceret og smidigt 
som muligt. Kontrakten mellem parterne er derfor ikke sær-
lig detaljeret, og der er ikke de store forpligtende aftaler mel-
lem parterne. Mistanke om opportunistisk adfærd medfører 
derfor blot, at der ifølge Håkansson & Lind (2007) vælges en 
anden partner.
Markedsprincipper
fører til mere standar-
diserede ydelser
Minaar & Vosselmans (2009) advokerer for, at desto mere 
markedsbaseret et SSC organiseres, desto større tendens er 
der for, at servicecentret i højere grad tilbyder standardise-
rede ydelser frem for mere komplekse kundespecifikke ydel-
ser. Dette baserer de på, at der er en øget tendens til at fast-
holde mere specialiserede og komplekse services internt i 
virksomheden, og dermed enten organisere SSC mere hie-
rarkisk styret med obligatorisk køb og salg eller helt undlade 
at oprette et SSC. 
Hierarkiske principper
fører til mere
komplekse ydelser
Det betyder, at servicecentre med obligatorisk køb og salg 
typisk vil indeholde flere komplekse ydelser end et SSC med 
frivilligt køb og salg, idet det er mere effektivt for virksomhe-
derne at fastholde disse internt, fordi de manglende mulig-
heder for stordriftsfordele og større transaktionsomkostnin-
ger ved at udflytte komplekse processer øger risikoen for 
manglende udbytte af anstrengelserne. Hertil kommer, at 
virksomheden bliver mere sårbar over for opportunistisk 
adfærd, når kerneaktiviteter udflyttes. 
Jo mere markeds-
orienteret styring
desto tættere er man
på egentlig
outsourcing
Ligeledes er der, som det fremstår af figur 3, en tendens til, 
at styringsstrukturerne bliver mere markedsorienteret, 
efterhånden som et SSC bevæger sig i retningen af egentlig 
outsourcing. Med det menes, at der i mange tilfælde dermed 
også sker et skift i brugen af servicecentret fra at være obli-
gatorisk til at være frivilligt. Dette skaber et naturligt behov 
blandt kunderne for at sikre gennemsigtighed i servicefor-
holdene med henblik på at kunne vurdere SSC i forhold til 
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andre serviceudbydere. Det samme er også tilfældet, hvis det 
bliver muligt at servicere eksterne kunder. Det skyldes, at de 
eksterne kunder ikke har samme indsigt som forældrevirk-
somhederne, og derfor i større grad vil bruge markedsele-
menter såsom priser eller benchmarking til at vurdere SSC 
op imod andre leverandører. 
Opdeling af styrings-
modellen i en formel
og en uformel del
I den følgende del af artiklen vil jeg opdele styringsmodellen 
i en formel del, der drejer sig om resultat- og adfærdsstyrin-
gen, og en uformel del, der indeholder den sociale styring, 
hvor der er fokus på styringsstrukturer, der anvendes til at 
opbygge tillid mellem parterne. De formelle styringsstruktu-
rer består dermed af både kontraktuelle forpligtigelser og 
formelle organisatoriske elementer, der kan anvendes til at 
styre samarbejdet, ved både at styre hvad resultaterne af 
samarbejdet skal være, og hvordan adfærden i samarbejdet 
kan ændres til at understøtte dette. Modsat de formelle sty-
ringsstrukturer har de uformelle fokus på, hvordan det dag-
lige samarbejde og interaktion medvirker til at påvirke par-
ternes opfattelse af hinanden og på den baggrund skabe 
større tillid parterne imellem. 
Opstilling af en
styringsmodel
Dette giver opsummeret styringsstrukturer indlejret i en 
egentlig økonomistyringsmodel for SSC, som er illustreret i 
figur 4. 
Figur 4. Økonomistyring i et SSC
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4. Resultatstyring
Ex-post og ex-ante
styring i samarbejdet
Resultatstyring skal sikre både en ex-ante og en ex-post sty-
ring af samarbejdet. Ex-ante forståelsen skal sikre, at der 
sker en ensretning af parternes interesser i forhold til sam-
arbejdet og på den måde foregribe vanskeligheder, før sam-
arbejdet påbegyndes. Men da det ikke er muligt at koordi-
nere og forudsige alle vanskeligheder før samarbejdet 
påbegyndes, skal der også gøres brug af ex-post styrings-
strukturer. Disse skal anvendes til løbende at evaluere sam-
arbejdet og måle på performance. Ligeledes skal de søge at 
motivere parterne til at indgå proaktivt i samarbejdet via 
belønningsstrukturer, der dermed kan sikre, at målsætnin-
gen for samarbejdet overholdes, og de gensidige forventnin-
ger varetages. 
Man skal bygge
styringen op om reali-
stiske forventninger
I forhold til samarbejdet mellem SSC og kunderne er det 
ifølge Bergeron (2003) vigtigt, at resultatforventningerne er 
afstemt i forhold til, at et SSC i mange tilfælde modnes lang-
somt. Det betyder konkret, at man skal sikre, at ex-ante 
målene er realistiske, og performance evalueringen og 
belønningsstrukturerne ligeledes er i tråd med de mulighe-
der, der reelt set er opnåelige. Ofte opstilles der alt for urea-
listiske mål, som i sidste ende blot leder til dårligt samar-
bejde. 
Resultatstyring i et
internt organiseret
servicecenter vil være
mere hierarkisk
Samtidig er det også vigtigt, at resultatstyringen tilrettelæg-
ges efter den måde, som SSC er organiseret på, jf. figur 1. I et 
internt SSC, som er obligatorisk at benytte, er der ikke behov 
for formelle elementer, der skal hindre opportunistisk 
adfærd. Samtidig er placering (1) og (2) i figur 1 præget af 
hierarkisk styring, hvilket betyder, at samarbejdet mellem 
servicecentret og kunderne kan være fuldstændig tilrettelagt 
og dikteret af den øverste ledelse, uden mulighed for indfly-
delse fra de enkelte forretningsenheder, som i det her til-
fælde er kunder, eller fra servicecentret. I stedet for afreg-
ningspriser bruges der i sådanne situationer ofte en 
bevillingsramme, der både dikterer, hvilke ressourcer der 
skal overføres til SSC, og sætter rammen for serviceniveauet. 
Dette åbner op for en mere mekanisk resultatstyring, der 
dels opnås gennem stordriftsfordele og standardisering, og 
dels ved en fastlagt styring af den service, som servicecentret 
kan tilbyde. 
Men der skal også
kigges på markeds-
elementer
Men det er også muligt at benytte markedselementer i resul-
tatstyringen i et internt placeret SSC, hvilket harmonerer 
bedre med selve grundopfattelsen i SSC. Dermed forstået at 
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selv om servicecentret stadig er indlejret internt i organisati-
onerne, og det er obligatorisk at benytte det, kan der allige-
vel skabes et kunde-leverandør forhold, der bygger på mar-
kedselementer ved at prisfastsætte services ved hjælp af 
afregningspriser (jf. Mouritsen & Thrane 2006). 
Fordelene ved styring
efter markedsele-
menter i et internt
placeret servicecenter
Fordelene ved dette er først og fremmest, at prisfastsættel-
sen og omkostningsindsigten kan bruges til at sammenkæde 
forbrug og priser, og dermed give kunderne og SSC incita-
ment til at deltage i proces-forbedringer og kunderne incita-
ment til at minimere deres efterspørgsel. En sådan frem-
gangsmåde kan medføre, at alle parter får mindsket deres 
omkostninger, og den opnåede økonomiske gevinst af sam-
arbejdet netop bliver et resultat af interaktionen mellem 
parterne, styret af de rette styringsstrukturer, og dermed 
ikke blot hierarkisk dikteret. Denne fremgangsmåde kan 
også skærpes ved hjælp af en dobbelt belønningsstruktur, 
som tilgodeser begge parter, eksempelvis ved at prisfast-
sætte manuelt indtastede fakturaer højere end elektroniske. 
På den måde kan kunderne opnå en bedre pris, og samtidig 
kan der fjernes en arbejdsbyrde fra SSC. Samtidig gør bru-
gen af priser og omkostningsindsigt det også muligt at ben-
chmarke SSC op imod eksterne leverandører, og på den 
måde løbende undersøge om SSC markedsmæssigt er kon-
kurrencedygtigt, selv om det ikke er muligt for kunderne at 
benytte et andet SSC.
Resultatstyringer skal
være mere markeds-
orienterede desto mere
eksternt SSC placeres
Hvis et SSC fra starten eller senere vælger at gøre køb og salg 
af services frivilligt og åbner for eksterne kunder, således 
som model (3) i figur 1 viser det, eller opnår egentlig selv-
stændighed, som det er tilfældet i model (4), er det (jf. 
Minaar & Vosselman 2009) nødvendigt, at der i forhold til 
resultatstyringen arbejdes primært med en markedstilgang i 
form af både prisfastsættelse af services og strukturer, der 
kan sikre en større åbenhed mellem parterne. 
5. Adfærdsstyring
Styringsstrukturer til
at regulere adfærden i
samarbejdet
Styringen og overvågning af parternes adfærd i samarbejdet 
skal fremme, at alle parter udviser den adfærd, der forventes 
i samarbejdet. I et inter-organisatorisk samarbejde 
omhandler dette blandt andet planlægning af samarbejdets 
forløb med hensyn til, hvilke regler der skal efterleves, og 
dannelsen af procedurer, der specificerer, hvordan parterne 
skal agere overfor hinanden. Desuden er det også alminde-
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ligt, at adfærdsstyring indeholder retningslinjer for, hvor-
dan eventuelle samarbejdsproblemer mellem parterne skal 
håndteres. 
Adfærdsstyring skal
hindre uhensigts-
mæssig adfærd i
samarbejdet
Adfærdsstyringen spiller en stor rolle i at hindre misbrug og 
opportunistisk adfærd. Det indebærer, at det bør være 
muligt at stille parterne til ansvar for deres handlinger ved at 
diktere, hvad der betragtes som accepteret og uaccepteret 
adfærd i samarbejdet. Konsekvenserne af parternes adfærd 
kan endvidere kobles sammen med mulighederne for både 
belønning og straf, og på den måde indgå i kontrakterne på 
lige fod med de forventede resultater af samarbejdet.
Adfærdsstyring skal
også tilrettelægges
efter, hvordan
servicecentret er
placeret
Ligesom det var tilfældet med resultatstyring, skal også 
adfærdsstyringen tilrettelægges i forhold til de fire organise-
ringsformer i figur 1. I forhold til placering (1) og (2) kan en 
udbredt brug af hierarkisk styring medføre et minimalt 
behov for interaktion mellem SSC og kunderne. Dermed er 
det ikke i samme grad nødvendigt, at medarbejderne 
adfærdsmæssigt tilpasser sig en ny situation, hvor der er 
behov for et intensivt samarbejde mellem SSC og kunderne. 
I stedet skal adfærden mere rettes imod opnåelsen af stor-
driftsfordele og standardiseringsmuligheder i deres respek-
tive organisationer. 
Placering 3 og 4 kræver
en mere intensiv
tilgang til adfærds-
styring
Arbejdes der i stedet med markedselementer i placering (3) 
og (4), er det vigtigt, at der adfærdsmæssigt sker en tilpas-
ning af medarbejdernes adfærd, idet der nu lægges større 
vægt på oprettelsen af et internt køber-sælger forhold. På 
den måde forstået, at rollen som enten køber eller sælger 
ikke nødvendigvis harmonerer med den måde, som medar-
bejderne, jf. Seal & Herbert (2009), er vant til at agere på. 
Det kan derfor være nødvendigt med uddannelses og kur-
susplaner for at opkvalificere medarbejderne til at kunne 
agere på den rette måde i samarbejdet. 
Behovet for adfærds-
styring er større i mere
selvstændige
servicecentre
Da behovet for at adfærdstilpasse medarbejderne med 
uddannelse og kurser kan forventes at være større i model 
(3) og (4), hvor servicecentret i mange tilfælde overgår til at 
være en selvstændig forretning, er det vigtigt, at adfærdssty-
ringen tilpasses den organiseringsform, som SSC er tiltænkt 
at fungere efter. Er der ikke tilstrækkelig opmærksomhed 
omkring dette, kan det medføre, at samarbejdet ikke funge-
rer på den måde, det var tilsigtet, og at samarbejdets mulig-
heder ikke udnyttes tilstrækkeligt, hvilket også påvirker 
resultatstyringen. 
Design af en styringsmodel for et Shared 
Service Center
Maj 2012 3.2. | 11©
 B
ør
se
n 
Fo
ru
m
 | 
B
ør
se
n 
Le
de
ls
es
hå
nd
bø
ge
r 
| b
lh
.d
k
6. Social styring
Social styring handler
om at skabe tillid
mellem parterne i
samarbejdet
Den sociale styring handler om tilrettelæggelsen af den ufor-
melle styring i samarbejdet, hvilket ifølge forfattere som 
Dekker (2004) og Vélez et al. (2008) især er med til styrke 
samarbejdets holdbarhed ved at opbygge tillid parterne 
imellem. Denne tillid opstår gennem parternes vurdering af, 
hvordan interaktionen mellem dem forløber. Det betyder 
konkret, at tillid kan opstå på flere niveauer. For det første 
kan tillid opstå som følge af parternes gode vilje til at være 
imødekommende overfor hinanden. For det andet, at der en 
forståelse parterne imellem om, at alle arbejder i samarbej-
dets interesse og ikke agerer opportunistisk. For det tredje, 
at der er tillid parterne imellem til, at hver især har kapacitet 
og kompetencer til at udføre deres del af samarbejdet til-
fredsstillende. 
Tillid opbygges
gennem kommuni-
kation, interaktion og
historik
De uformelle styringsstrukturer hænger tæt sammen med 
parternes evner til at kommunikere med hinanden, og er 
samtidig også rodfæstet i samarbejdshistorikken, og hvor 
tæt interaktionen er omkring fælles målsætning, problem-
løsning og beslutningstagning parterne imellem. På den 
måde er de uformelle styringsstrukturer med til at under-
støtte og udvikle de formelle styringsstrukturer, idet den 
viden, som parterne opnår omkring hinanden gennem tæt 
dialog og samarbejde, som præciseret af Dekker (2004), kan 
omsættes til både bedre resultat og adfærdsstyring i samar-
bejdet 
Opbygning af tillid er
særlig vigtigt i
samarbejdet mellem
SSC og kunderne
Opbyggelsen af tillid har også en central betydning i samar-
bejdet mellem kunderne og SSC, fordi et servicecenter 
opstår ud fra en reorganisering af virksomhedernes støtte-
funktioner. Det medfører ændringer, der berører medarbej-
dere, og ressourcetildeling som kræver, at der sættes ind 
med det samme for at opbygge tillid mellem den nye service-
virksomhed og de omorganiserede kundevirksomheder. 
Tillid skabes over tid Ligeledes skal man være opmærksom på, at tilliden også er 
noget, som skabes over tid gennem dannelsen af en fælles 
historik samt værdier og normer. Dermed bliver skabelsen 
af tillid også et resultat af interaktionen mellem SSC og kun-
derne samt de interne organisatoriske justeringer, der skal 
sikre, at parterne også organisatorisk tilrettelægges efter 
samarbejdet. Konkret kan det dreje sig om omflytning af 
medarbejdere, kontorplaner, sprogbrug m.m., der kan være 
med til at stadfæste en ny kultur og arbejdsform, der er ori-
enteret omkring interaktion og samarbejde parterne imel-
lem. 
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Grundlaget for tillid
påvirkes også af
servicecentrets
placering
Et SSC placeret i position (1) og til dels også (2), jf. figur 1, 
kan have en fordel i forhold til placering i position (3) og (4). 
Det skyldes, at medarbejderne i position (1) og (2) i mange 
tilfælde kender hinanden, da de før etableringen ofte arbej-
dede i de samme afdelinger. På den måde kan der indled-
ningsvist være skabt en tillid, som herefter kan udvikles med 
de førnævnte tiltag. I placering (3) eller (4) bliver behovet 
for at udvikle tilliden mere udtalt. Det skyldes, at de eksterne 
kunder har samme kendskab til de personer, som arbejder i 
servicecentret. Tillid i forhold til eksterne kunder skal derfor 
i højere grad skabes gennem interaktionen og imødekom-
menhed parterne i mellem, og kan derfor ikke på samme 
måde, som ved et internt SSC, tages for givet. Specifikt i pla-
cering (4) er det særligt vigtigt, at interaktionen og dialogen 
prioriteres højt. Det skyldes, at et SSC i placering (4) i højere 
grad, ifølge Bergeron (2003) og Minaar & Vosselman 
(2009), har selvstændig råderet over, hvordan servicecentre 
som organisation skal udvikle sig. Det er derfor vigtigt, at 
kunderne orienteres og tages med på råd for at sikre, at tilli-
den parterne imellem opretholdes og udvikles.  
7. Diskussion og konklusion
Et nuanceret bud på,
hvordan samarbejdet
mellem SSC og
kunderne skal styres
Formålet med denne artikel har været at bidrage med viden 
om, hvordan økonomistyringen på forskellige måder kan 
anvendes til at skabe en mere nuanceret forståelse af, hvor-
dan der skal styres i samarbejdet mellem SSC og kunderne. 
Dette er gjort ved for det første at uddybe forståelse af de sty-
ringsforhold, der er gældende i et SSC, og på den måde præ-
cisere, at økonomistyringen i et SSC ikke kun handler om en 
balance mellem centralisering og decentralisering, men at 
økonomistyringen, ifølge Minaar & Vosselman (2009), også 
skal tilpasses de forskellige måder, som et SSC kan organise-
res på. 
Minaar & Vosselmans
styringsforståelse
udvides med en
uformel del
Det har for det andet givet anledning til at udvide Minaar 
&Vosselmans (2009) styringsforståelse ved at inddrage lit-
teratur om inter-organisatorisk økonomistyring, som er ori-
enteret omkring en bredere forståelse af styring end blot sty-
ring efter marked og hierarki. Det har konkret medført en 
opdeling af økonomistyringen i en formel og en uformel del. 
Den formelle del indeholder de hierarkiske og markedsmæs-
sige styringsstrukturer, der har til formål at styre resulta-
terne af samarbejdet og tilrettelægge adfærden herefter. Til-
svarende handler den uformelle del om måder, hvorpå 
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økonomistyringen kan udøve social styring i samarbejdet 
ved at regulere og styrke tilliden parterne imellem. 
Den formelle og
uformelle styring
indvirker på hinanden
Den formelle og uformelle styring har en indvirkning på hin-
anden, hvilket giver anledning til en klassisk diskussion (jf. 
Dekker 2004; Coletti et al. 2005; Vélez et al. 2008) af, om 
opnåelsen af større tillid vil reducere behovet for formelle 
styringsstrukturer, eller omvendt om større tillid udspringer 
af en intensiv brug af formelle styringsstrukturer. 
Skaber tillid et mindre
behov for formel
styring?
Dekker (2004) påpeger eksempelvis, at det er plausibelt at 
antage, at virksomheder, som nyder stor troværdighed, ikke 
i samme grad vil tilskynde samarbejdspartnere til at basere 
styringen af samarbejdet på formelle styringsstrukturer, 
som hvis virksomheden ikke havde så stor troværdighed. 
Det skyldes, at tilliden til et troværdigt firma medfører, at 
der er en stærkt uformel tiltro til, at virksomheden vil agere 
som forventet, hvilket mindsker risikoen for potentielle mål-
konflikter, og dermed også behovet for formelle styrings-
strukturer. Omfattende krav til indføringen af formelle sty-
ringsstrukturer i et samarbejde med et troværdigt firma vil 
derfor muligvis have den direkte modsatte effekt, idet det 
betragtes som et tegn på manglende tillid. 
Eller er formel styring
med at til skabe tillid,
og tillid med til at
skabe formel styring?
Men studier af Coletti et al. (2005) og Vélez et al. (2008) 
viser, modsat Dekker (2004), at formelle styringsstrukturer 
er med til at underbygge og ligefrem øge tilliden mellem par-
terne. Dette er også tilfældet, selv om tilliden parterne imel-
lem allerede ved samarbejdets påbegyndelse var veletableret 
Det betyder i praksis, at belønningsstrukturer og transfer-
priser skal kombineres med mere gennemarbejdede proce-
durer og standarder for, hvordan parterne skal koordinere 
og kommunikere med hinanden, idet det vil skabe både tillid 
og tryghed som følge af større gennemsigtighed og forvent-
ningsafstemning, samt en større mulighed for at fastholde 
aftalerne parterne imellem. 
Hvad betyder det for
tillid imellem SSC og
kunderne?
I et mere hierarkisk orienteret SSC vil der være mindre fæl-
les ansvar for at opnå de ønskede resultat, da de ønskede 
resultater er fastlagt i ledelseshierarkiet. Dette vil minimere 
behovet for interaktion mellem parterne, hvilket vil svække 
tillidsopbygningen, og skabelsen af tillid bliver derfor mere 
et spørgsmål om tilrettelæggelsen af den uformelle styring 
forstået på den måde, at parterne skal anspores til alligevel 
at kommunikere med hinanden for at få skabt en gensidig 
forståelse af rollerne i samarbejdet, og hvordan de på trods 
af den hierarkiske styring alligevel behøver at koordinere 
indbyrdes for at sikre en ordentlig serviceproduktion. En 
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styringstilgang baseret mere på markedselementer vil, mod-
sat en hierarkisk tilgang, påskynde til intensiv interaktion og 
tvinge parterne til at opnå stort kendskab til hinanden i for-
søget på at skærpe resultaterne af samarbejdet. Tillid vil der-
for i det lys have bedre vilkår i et samarbejde, der bygger 
mere på en markedstankegang.
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